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一一T君への手紙一一
篠原三郎
T君 おたす、ねの本，宮坂純一氏の『経営管理の論理』がいいと思います。アメリカにいる
君には，直ぐに手に入れることもできにくいと思われますので，こちらから直接お送りしまし
ょう。
君のアメリカ管理論史研究に，大いに稗益すること受け合います。と同時に，語学力の達者
な君のような人に外国語に翻訳してもらい，外国の研究者にも読んでもらいたい本で、すね。
近年，日本的経営が優れていると一面的に評価され，ポスト・フォーデイズム云々などとい
った議論と絡ませられながら取沙汰されている時世，本書のようなわが国での地道なアカデミ
ズムの管理論研究が外国人研究者に読まれればいいなあ，とこの頃真剣に思っているんです。
I 
T君 「経営管理の論理J とはいかなるものであるか，高水準の内容で，しかも，これほど
分かりやすく解明してくれる書物は，数少ないのではないでしょうか。それだけでなく，こう
いう言葉があるとすれば，展開力というか，読ませるのです。ひとたび読みはじめると，それ
から，そして，それからと，ページをめくりたくなるんです。全体の構成が論理的によく練ら
れているところに，その点があらわれていますね。要するに，経営管理に対する考え方が終始
一貫しているんです。
またT君 各章での考察も，これまで、の学界の研究の到達点を十分ふまえてのそれなのです。
そのことは，本文を読んでいただくのが一番いいのですが，注の部分を一瞥してもらうだけで
も，尽くされた研究の高さに，すぐに気づくことです，
大学の教師はたくさんいるけれども，並みの研究者では，このような本はかけません。お追
従でそういっているのでは決しでありません。
T君宮坂氏は，すでに『現代ソ連邦労務管理事情J]， W社会主義経営とモチベーションJ]，
『報酬管理の日本的展開』という手堅い労作を刊行している人です。そういう研究の蓄積があ
るからなしとげられうる作品が，この『経営管理の論理』です。
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11 
T君 目次の各章のタイトルだけでも，まず，紹介しておきましょう。 Iはしがき」は別と
して全 8 章からなっています。
第 1 章労働・組織・管理
第 2 章 マネジメント・サイクノレ
第 3 章管理主体としての経営者
第 4 章資本主義管理の確立
第 5 章人間関係論の挑戦
第 6 章官僚制組織への挑戦
第 7 章 モチベーション論の新たな展開
第 8章経営参加
T君 目次を並べただけで、は，通説的な類書に変わりないようにみえるかもしれませんが，
繰り返すようですけど，内容は非凡です。それをぼくの下手な表現でいちいち紹介していたの
では，この本の真味を殺ぐ怖れがあります。ぜひ，ご一読くださし、。しかし，こういっていた
のでは，本書を君に推薦する責を果たすことにはならないので，著者である宮坂氏の管理論を
めぐる基本的な考え方だけでも，ぼくの理解した範囲内で紹介させてもらいましょう。
著者の文章は簡潔で，しかも，明快です。そんな宮坂氏の叙述によりながら，紹介させて頂
きます。そのつもりで読んでください。
ところで， T君 『経営管理の論理』の構成が上掲の目次のようにできるには，あたりまえ
といえばあたりまえのことでなのですが，実は，著者の独自の「立場」があってのことなので
す。
一般に多くの人々が，管理にたいして，なぜ，.暗いイメージをもつようになるのか，その問
いに応えるというかたちで，宮坂氏は，ご自分の管理論考察の問題意識を，すなわち， 1立場」
を「はしがき」でつぎのように表明されています。
「著者(宮坂氏……引用者〉の考えによれば，資本主義企業のもとでの管理の本質は，計画
(頭の労働〉と執行(手の労働〉の分離，に見出すことができる。資本主義企業体制のもとで
は， Plan-Dか-See としてまとめられる労働のサイクルは，協働の成立によって，管理する
ものと管理されるものに分離しマネジメント・サイクル(すなわち，計画化一組織化ー動機
付け一統制)としての管理するものの職能が執行機能を担う管理されるものと対立せざるをえ
ない必然性がある，との理解である。ただしこれはいわば『本質』レベルのことであり，現実
戸。
宮坂純一著『経営管理の論理~ (晃洋書房， 1991年〉を読んで
の経嘗ではこのように明白に分離されているわけではなし管理されるものも自分の頭で考え
たり統制したりして管理するものの一連の職能に関与(参加〉している。したがって，資本主
義企業の管理は， (テイラー・システムに代表される〉計画と執行の分離の確立とそれへのア
ンチ・テーゼとしての参加を軸に，基本的には，把握できるのではないか。言葉を換えていえ
ば，これは，管理は参加へと展開せざるをえない論理を有している，との立場である」
T君 この「立場」は，非常に重要です。それは，こんにちの世界史上の大問題でもある社
会主義の問題を考えていくための大切な「分析枠組」を提供してくれるものでもあるからです。
氏は，上の所説につづけてこうのべています。共感できる主張なのです。もし本書に第 9 章が
あれば，これは，そこに位置づけられるべき内容かもしれません。そんな私流の受けとり方を
しながら，引きつづ、き長文の引用をしておきます。
「このような視角(立場……引用者)はいわゆる管理の体制間比較のための 1 つの分析枠組
を提供することになる。現在社会主義体制は大きな変動のなかにあり，我々に新しい問題提起
をおこなっている。ソ連邦を例にとると，いままでの実験は国家的所有が社会主義的所有でな
いことをはっきりと証明したので、ある。これは，管理的にいえば，国家的所有のもとでは，真
の共通の目的を提示しそれを実現することが不可能で、あったということを意味する。それでは
真の共通の目的を設定しそれを実現する途をどこに見出せばよいのか。結論的にいえば，それ
は，計画と執行の分離ご二〉対立によって管理されるものに敵対する存在となったマネジメント
・サイクノレを否定して再び本来の労働サイクルを管理するものが取り戻す，自主管理，である。
ソ連邦では長い間自主管理は狭義の共産主義段階においてはじめて問題提起されうるものであ
ると信じられてきたが，それが『誤り』であることが，今日，主張されてきている。社会主義
社会は自主管理社会でなければならないことが確認されたのであり，いま新しい『実験』が試
みられている。これは，働く人々が生産の主人公であり意思決定の主体=管理の主体であると
いうことをいかに現実のものにするか，の追求である。したがって，資本主義的管理と比べて
のその『優位性』は，マネジメント・サイクルの内容の相違ニキ計画と執行の分離の否定とし
て自主管理がどの程度徹底化されているか，に見出されなければならないことになる。ただし，
一口に自主管理といっても，それについて明白な『青写真』が事前に(現在〉存在しているわ
けではないのであり，今後様々な試行錯誤(たとえば，一方で中央からの計画そして他方で市
場メカニズムをどの程度組み入れるか，とし、う問題の実践的解決)を必要とすると思われる。
このような立場から今後の社会主義諸国の『実験』の推移に注目していくことも重要ではない
だろうか」
T君 このような「管理の体制間比較のための 1 つの分析枠組」を提供できる著書の「立
場」は，すでに紹介しておいたように，宮坂氏が社会主義の経営管理のすぐれた研究者でもあ
るとし、う研究歴に支えられてのものであると思えます。
そうであれば， T君 「体制間比較」の「分析枠組」なるものは，氏の「立場」があるから，
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そこより論理必然、的に演鐸されてくるような性格のものではないのではないかと，ぼくはみる
んですが，この点，君はどう考えますか。これについては，あらためて取上げましょう。
ともあれ， T君著者の「立場」の射程が深くあり，広くあるのが『経営管理の論理』の，
なによりの特徴であるといえるのではないでしょうか。もちろん，本書は，資本主義企業の管
理を直接の対象としているので，社会主義論については， Iはしがき」での所説以上のことを
述べているわけではありませんが，しかし，そこでの問題意識を念頭におきつつ本文を読んで
いくことは不可欠なことです。
T君 それでは，そんな氏の「立場J による展開を，主として氏の考え方をめぐってみてい
きましょうカミ。
III 
「はしがきJ にのべられていた「立場」がもっとも分かりやすく説明されていると思われる，
例えば，第 1 章を，まず見てみます。そのためには，氏が示してくれている次の図をみるのが
一番いし、ように思えます。
I 個人的労働過程の要素
計画一一執行一一統制
E 社会的労働過程の要素
計画 執行一一統制
分離
一管理者:計画化一一組織化一一統制
|I I 一一令
一被管理者: 執行
個人が自ら目的を定め，その目的に合致するように労働する個人的労働過程では一体化して
いたものが，人々の協働として行なわれるような社会的労働過程になると，管理者による管理
のプロセスと被管理者による執行とがいかに分離していくかが，この図から一目瞭然にわかり
ます。
管理問題は，社会的労働過程で考察される組織において起きてくる事柄ですが，そこでの基
本概念ともいえる，組織の目的達成を意味する「有効性」と，被管理者の満足，ないし，個人
的動機づけにかかわる「能率」といったノミーナードの周知の概念を使いながら，資本主義企業
の管理の歴史的性格を，著者は明らかにされています。すなわち，
「資本主義企業のもとでは，労働(協働)の目的を定めそれをどのように執行していくかの
力は資本の側にある。何故ならば，協業の資本主義的形態は，そのはじめから，自らの労働力
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を資本に売らざるをえない自由な労働者を前提にしているために，その(協働としての〉活動
のシステムを「指揮・監督・調整」する機能が資本の機能となるからである。したがって，こ
のシステムのもとでは，計画する側と執行する側は必然的に対立せざるをえないのだ。社会的
労働過程(集団的労働の場とての組織)のもとで、は，一方に，計画化一一組織化一一統制，他
方に，執行，という形で機能がそれぞれ専門化すること(計画と執行の分離)は避けられない
ことであるが，資本主義企業という組織体のもとでは，これが固定され対立し，管理が支配に
転化してしまうことが問題なのである」
こうのべたうえで，著者は， I動機づけ」問題をめぐっても，以下のような興味深い考察を
みせてくれます。
「資本主義企業の性格のために，動機づけの機能はそのはじめから必ずしも重要視されてき
たわけで、はなかった。つまり，計画と執行の分離(→対立)のもとでは，計画を命令によって
執行させることが前提にされているのであり，計画は(命令という形で)一定の組織機構にそ
って特別な障害もなく実行されると考えられていたのであり，強圧的な管理のもとでは，特別
なモチベーション手段は必要ではなかった。また20世紀の前後にすで、にテイラー (F. Taylor) 
によって動機づけの研究に特別な注意が向けられていたとしても，かなり長い間，人間はただ
賃金を与えられさえすればなんの不満もなく働くものである，との受動的な機械としての人間
観が支配していた。ここでは，ある意味では，動機づけは命令だけで充分だったので、あり，マ
ネジメント・プロセスは，事実上，計画化 組織化 統制，であった。このプロセスのな
かに動機づけがあらたに位置づけられるようになったのは，労働者は，企業におけるパートナ
ーとして，人間として，扱われるべきものである，との『新しい哲学~，が経営者のイデオロ
ギーに大きな影響を与えるとともに，人間は単に物的，生物的，社会的要因からなる制約的存
在であるだけでなく，心理的要因にもとづき，いくつかの代替案のなかから選択をおこない，
目的を設定し，その達成に向かつて活動する存在であるという，端的にいえば，人聞を主体的
で自律的な行動をおこなう一個の意思決定者とみなす，ごく常識的な人間理解，が管理するも
ののなかにようやくはいりこんできたためで、ある」
こうして， T君 資本主義企業における「計画」と「執行」の分離と参加の関係を軸に，あ
るいは，それを枠組にして，第 2 章より，管理にかかわる諸問題が具体的に展開されていくわ
けです。
まえに，目次だけみると，一見通説的な類書とかわりないようにみえるとし九、ましたが，こ
うやって内容の一端に立ち入っただけにすぎないのに，実は，経営管理論批判にも，又，経営
管理批判にもなっているのに気づくのですね。
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IV 
T君第 1 章では，分離と参加とはいっても，どちらかというと，分離の方に重心をおいて
話が進められているように思えましたが，つぎに，一気にとんで，経営参加をテーマとする最
終章の第 8 章をみてみましょう。
本書のなかでももっとも多くページ数が割かれているところです。宮坂氏は， I経営参加と
はなにか」として，つぎのように定義しております。
「本書の枠組からいえば，テイラー・システムによって確立された管理のあり方(計画と執
行の分離〉を変革し計画〔そして統制〉機能を執行者(労働者)がその手に実質的に取り戻す
こと一一ーこれが参加の意味である」
ところで，このような意味をもっ経営参加の過程は， I現在， 2 つの方向ですすめられてい
る」として「たとえば，労使協議制，労働者重役制」といった「企業レベルの経営参加」と，
「たとえば，目標管理，自律的作業集団」といった「職場レベルの経営参加」とに分けて，宮
坂氏は参加問題を具体的に，詳しく考察していくのですが，結局のところ，以下のように，宮
坂氏は考え，そして，結ぼれるのです。
「経営参加が(たとえそれが動機づけによる能率向上の手段としてであれ)今日制度化され
てきていることは大きな意味をもっている，と認めざるをえないで、あろう」とのべながらも，
「資本主義企業管理における参加の意味とその限界」を指摘せざるをえないのです。そして，
氏は以下のように結んでいきます。 Cなお，第 8 章の終りに近いところからの引用文のため，
それ以前の展開の紹介を省略していますので，理解しにくい点もあるかもしれませんが，ご容
赦ください〉
「経営参加は資本側の一歩後退であり労働側の一歩前進である，とよくいわれているが，こ
のような評価は資本主義的参加の性格をよく示している。経営参加とは，経営参加体制の導入
の元来の目的を『企業組織の底辺にいる一般労働者に自己決定と自立管理をおこなう権利が本
来的にあることをあらためて承認してかれらがこれを行使しうるようにすること』である，と
考えるならば，当然、の成りゆきであるはずである。しかもこの立場にたてば，労働者のモラー
ルの向上や帰属意識の高揚はその制度から当然、のこととして生じる効果であるはずで、あった。
ただし現実は，経営者たちが経営参加に関心をもつのは主としてそのような(動機づけの手段
としての参加という〉狙いのためであるということをはっきりと示してしまった。たとえば，
労働の人間化 CQWL) がブームで、あったことがその 1 つの証拠で、ある。その意味で，経営参
加は，経営側からすれば， Cそのような効果をめざして〉余儀なく導入されたものであったの
だ。今日で、は，団体交渉を経営参加の形態としてみとめない風潮が支配的になってきているこ
とからもわかるように，経営側によって『一方的に~， rおしとどめられ』た『労資(使〉の協
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力・協調という枠内j] (すなわち，労使協調的なものとならざるをえない労使協議制や協力を
強制される労働者重役制〉のなかで，経営内の意思決定へ影響を与えること(今参加)が許可
されているにすぎないのである」
「すなわち， ~資本の論理』が依然として支配的なパワーをもっ状況のもとで，資本主義企
業という『組織』の『目的への協力を引きだすという動機づけ』の『手法』として存在してい
るのである」
結局， T君 「管理における参加」のこのような「限界」を越えていくものが， íはしが
き」でのべられていたところの「計画と執行の分離今対立によって管理されるものに敵対する
存在となったマネジメント・サイクルを否定して再び本来の労働サイクルを管理するものが取
り戻すJ í 自主管理社会」を内容とする「社会主義社会J である， と著者は，世界史を展望し
ているようにみえるのです。これは，現代資本主義批判に通じるものでもあります。
T君 このような著者の社会主義観に，ぼくは共感しますね。
体制間比較をするとき，どちらがより生産力の発展に優れているとか，あるいは，同じこと
だが，同じように生産力主義的な見方を前提にしたうえで，市場メカニズムと計画の優劣性を
たんに論じたり，又は，両者をどのように，実践的に利用していくのがいいのか，といった
(それはそれで、無意味とはし、いませんが〉議論がとかく多いなかで，宮坂氏のような「立場」
から原理的に体制間比較を考索されていこうとされる姿勢と主張に，ぼくは賛意を覚えますね。
ともあれ， T君経営管理に対する著者の基本的な「立場」が，第 1 章から第 8 章の終りま
で一貫して貫かれているのが『経営管理の論理』に読みとれるのです。その著者の考え方に強
く引かれてしまい，途中のすべての章を含めて内容紹介を省略してしまいましたが，どの章で
も教示されるところが沢山あり，その度にはっとさせられるばかりでした。そんなとき， T君
読者にすぎない自分まで，一瞬，頭がよくなってくるような錯覚をおぼえてしまうのです。
良書とは，かくなるものなのでしょうね。
まずは， T君 ご一読をおすすめします。とともに，君の読後感をおったえいただければ，
いっそう幸せです。
追伸
あとで改めて取上げたいとし九、ながら，忘れてしまいました。本書の「はしがき」で述べら
れていた，例の管理に対する宮坂氏の「立場」と「管理の体制間比較のためのJ í分析枠組」
との関係についてです。
本文で引用した例の図の「社会的労働過程の要素」ですが，あれ自体は「体制無関連的」な
ものと思うのですが(君はいかがでしょうか)，実際に機能しているのは， í体制関連的」な社
会的労働過程でしかないはずです。こんないい方をあえてするのは， I体制関連的J， í体制無
関連的」といった，いわば複眼的な認識がそもそもなければ， í体制間比較」などできないの
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ではなかろうか，ということがいいたかったので、す。
論理的にみれば， r体制無関連的」な社会的労働過程の認識が先立つてはじめて「体制間比
較」が可能となるのでしょうが，しかし，研究のプロセスからいうと，資本主義，社会主義と
いった体制認識がまずあって，体制間に共通な社会労働過程が一般論的に抽象でき，したがっ
て，現実の社会的労働過程のあいだの「体制閤比較」も可能になるのだと，考えるべきではな
いでしょうか。 T君 きみの意見をおきかせください。
ということは， T君 実は，バーナード評価にかかわることになるのです。本書でもバーナ
ード理論が何箇所かで援用されておりましたが，バーナードの『経営者の役割』での理論展開
上の諸概念は， うえの文脈でいうと，いかなる位置におかれるべきなのか，という問題なので
す。かれには，宮坂氏のような体制認識はなかったように思うのです。そうすると，例えば，
「有効性j， r能率」といった概念の使い方などは，宮坂理論とバーナード理論とで、は，厳密に
みていくと，違っているのではないかと思えるのです。その辺，はっきりさせていただければ
とおもったりしているのです。
例えば， r資本主義企業管理における参加の意味とその限界」といった問題設定は，宮坂氏
なればこそできたことなのです。バーナードにはなかったはずで、す。にもかかわらず，バーナ
ード理論が無媒介にというか，無批判にというか，宮坂氏にかぎらず，多くの研究者に援用さ
れているのをみるとき，賠踏をおぼえるのです。ちなみに，体制認識がないから，バーナード
理論はすべて駄目だなどといっているわけでは決してありません。
つぎに，それにかかわって極めてプリミティブな質問なのですが， r体制関連j， r体制無関
連」ということで，宮坂氏は， r経営活動には経営者の能力・力量に左右されるいわば『体制
無関連的な』もの」というような述べ方をされていました。確かに抽象的に，それ自体を取上
げれば， r経営者の能力・力量」はそのように規定できましょうが，現実の社会的労働過程で
は，その過程自体「体制関連的」であるように， r経営者の能力・力量」もその過程のなかで
発揮されている以上，そこに関わっているわけで， r体制関連的j であるとみなしてはいけな
いのでしょうか。 T君君はどう思いますか。
さらに一点。
これもすで、に著書から引用した箇所なのですが，被管理者に対する「動機づけの機能J にか
かわって著者は， r受動的な機械としての人間観」から「一個の意思決定者とみなす」人間観
への変遷について言及しておりました。
その際，著者は，その変遷は「経営者のイデオロギーに大きな影響を与えるj r新しい哲学」
によるとか， r人聞を主体的で自律的な行動をおこなう一個の意思決定者とみなす，ごく常識
的な人間理解，が管理するもののなかにようやくはいりこんできたためである」とかと説明さ
れておりましたが，そしてそれはなるほどと，現象的にはそうみえるのですけれど，なにか満
たされないものが残つでしょうがありませんO
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どのように「新しい哲学」が，また， r常識的な人間理解」が生れてきたのか，同時に，そ
れらを，なぜ，経営者は受けいれざるをえなくなったのか，その辺の具体的な解明がほしいの
です。君はいかに考えられますか。
最後に，経営参加論にかかわって，できれば協同組合についての著者の見解などが展開して
いただけていたら，と思ったりしています。
(1991年 8 月 17 日，記)
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